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知識集約型スタッフ（KIS）の生産性と
　　組織風土との関係の診断システム
黒　澤　…　清
要
?
　知識集約型スタッフ（KISと略称する）の生産性に，彼等が所属する組織の状態が与
える影響は，ある意味で決定的でさえある．本研究は，このような問題意識から，照S
組織を，その組織風土とKISの生産性との関係の観点から診断する方法についての，ひ
とつの試論である．診断活動の全体の仕組み，それに基づいた実際例への適屠，そこから
導き出される幾つかの典型的知見，などが報告されている．この研究に示されている方法
は，これ自体として実務界に応用可能であるが，異体的な手続きの．ヒに，なおノウ．・ハウ
の洗練が必要であって，今後の実践経験の集積が望まれる．これとの関連において，組織
状態の構造化の手段として用いられている林の数盤化理論の適周におけるノウ・ハウの洗
練・客観化は，実務界へのこの方法の普及の上で，きわめて重要な課題である。
最後に，照S組織の状態と組織生産性との関係の数盤化の部分の研究は，なお著しく未
成熟な段階にあることを告白せざるを得ず，今後に残された最も大きな課題のiつである
といわなくてはならない．
一難鋤◎轟鞭醜量⑪聡
　　KIS，　knowledge－intenstive　staff　members　are　geneyally　very　sensitive　to　the
organizational　climate　to　x？vhich　they　belong　and　their　prodnctivity　is　decisively
infiuenced　by　the　organizational　clkii｝ate．　Organizatieikal　proctttctivity　altd　each　staff’s
productivity　are　therefore　very　subtly　interrelated．　ene　of　the　most　grgent　tasks　in
the　preserk　day　situation　in　the　inafiageineRt　of　large－scale　enterprise＄　in　Japan　is　how
to　reform　the　orga“izatioRal　ciimate　so　that　the　productivity　of　each　KIS　member　and
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of　their　organization　can　be　improved．
　　　　In　this　study，　the　author　wishes　to　show　a　diagnostic　system　for　studying　the
organizational　situation　coRstructed　mainly　by　KIS　members．
　　　　The　organizational　climate　has　beeR　studied　a　great　deal　since　the　1960s，　butthere
are　very　few　works　in　which　the　KIS　organization　and　its　productivity　are　treated　as
the　study　object，　although　our　study　has　necessarily　developed　through　examination　of
the　preceding　work　on　business　orgaRizatioR　in　general　（Bowney，　A．M．　and　Carlisle
B．，　i979）　and　the　orgaRizational　climate　in　particular　（Foreh，　G．A，　and　von　Gilmer，　B．
H．，　1964　IJafnes，　LR．　aRd　Jones，　A．P．　1974　1　LitwiR，　G．H．　and　Stinger，　R．A．　Jr．　1968　l
Taylor，　C．W．，　1972　；　Gruneberg，　M．M．　aRd　OborRe，　D．」．　！981　；　WhitRey，　p．　1988　；　Camp－
bell，　J．P．　et　al．　1988．）．
　　　Our　focus　is　put　on　the　psychological　distance　specifically　between　the　section
maRager／superior　aRd　his／her　subordinates　as　to　the　key　dimensions　which　are　defined
by　the　structure　of　the　organizational　climate．　Our　major　tool　was　a　questionnaire
sent　to　members　of　an　orgaRization　and　their　superiors　and　the　data　thus　col｝ected
were　aRalysed　statistically．　On　the　other　hand，　we　took　several　opportuRities　to
interview　some　representative　staff　members　of　the　orgaRizations　studied．
　　　While　eur　work　has　been　developed　through　theoretical　examination　of　preceding
studies　of　the　organization　aRd　productiveness　nexus　which　have　beeR　conducted　since
MacGregor’s　X　theory　versus　Y　theory，　especially　a　study　of　motivatioR　to　work
（Herzberg，　F．，　et　al．，　1959），　our　stgdy　has　rather　beeR　coRcentrated　on　KIS　and　KIS
werk　groups．　There　are，　however，　some　uRreselved　problems，　among　which　the　most
urgent　is　how　to　link　the　ergaRizatieRal　situation／patterR　and　its　correspondiRg
productivity　quantitatively．　Althoggh　we　have　tried　to　show　this　sgccessfully　in　the
case　of　the　inter－branch　comparisoR　of　the　productivity－organizational　climate　nexus
of　a　bank　（Kgrosawa，　1986），　we　adopt　in　this　study　a　treatment　of　research　and
developrRent　in　certain　machinery　manufacturing　compaRies．　This　time，　we　canmot
say　we　have　beeit　so　successful　as　in　the　former　case．　The　major　reason　for　this　is　first
the　difficulty　of　defining　the　measuring　indices　in　the　R＆D　departr　tents　which　are　our
study　object　iR　this　case，　and　secondly　there　are　certain　time　lags　between　R＆D
activity　and　its　realization．
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　　　　The　hypothetical　system　of　the　structure　of　KIS　organization　is　designed　based　on
exactly　the　S－F　scheme．＊i　For　example，　in　the　case　of　organizational　climate　diag－
nostic　study，　we　have　to　start　from　the　Strticture　of　Potentiality　and　Pattern　of
Business　Resources＊2　and　to　develop　it　adequately　for　the　purpose　in　detail．　The
“i　See　the　footnote　of　Fig．　1．　1）etailed　explanat．ioRs　are　given　in　Kurosawa
　　　especially　2．5）
＊2　Detailecl　discussions　are　given　in　Kurosawa　（1990，　Chapter　2．5）
（1990，　Chapter　1，
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detailed　structure　thus　designed　is　of　course　3　kiRd　of　hypothetical　one　bgt　it　becorfles
the　foundation　upon　which　survey　systeras　and　systems　of　questionRaires　are　designed．
Thus，　it　is　a　matter　of　course　that　we　caR　and　must　be　able　to　improve　our　directly　used
hypothetical　structure　constructed　by　the　S－F　scheme　through　aRalytical　work　oR　the
data　thus　collected．　Sometimes　we　have　to　improve　the　more　fundamental　meta－
structgre　showR　by　the　S－F　scherae，　for　example　the　Strgcture　of　PoteRtiality　Per　se．
　　　The　structure　realized　through　the　statistical　analysis　of　data　co｝lected　through
the　qgestionnaire　is　maiRly　composed　of　factors　which　first　staRd　opposite　between
superior　and　subordinates　aRd　secendly　by　sixRilar　factors　aRd　opposite　factors，　which
are　also　depicted　through　analysis　of　the　data　collected，　i．e．　through　priRcipal　compo－
Rent　analysis　（PCA）　for　qualitative　data　（Hayashi，　C．　1950，　1952；Suzuki，　T．　1982）．
The　PCA　for　qualitative　data　is　suitable　for　treating　categorical　data　aRd　ordinal　data，
which　are　the　data　iR　our　case　instead　of　quantitative－interval　data，　which　are　reason－
ably　ope．rated　by　ordinary　principal　compoRent　amalysis　or　factor　analysis．
Diagl裏｝os雛。　S￥s毛e瓢｛o｝艦K至S　PrOduc宅ivi宅y 69
　　　Diagnostic　sgrvey　is　desirably　carried　out　based　e“　a　standardized　system　of
qee．stionnaires　instead　6f　arbitrarlly　arrived　at　ideas．　The　S－F　scheme　might　be　able
to　prepare　the　logical　aiGd　theeretical　basis　for　this　pgrpose．
　　　The　res磁ts　of　aRalysis　m慧st　be　exa軸壁ed　by　perso鍛s　coRnected　w呈th宅he　prob王e搬，
desirably　by　all　members　of　the　organization　stLidied，　so　that　the　stgdy　cannot　only　be
used　prod繋。宅ively　bし1宅。＆n　also　be　im脚ved　il／i宅s　s宅udy　scheme，　s塗eci負cally　l宅s
hypO宅he穏cally（至esig簸ed　St蔑rvey　S宅r雛C宅ure　or　even　its　me宅a－S宅r慧cture。
　　　The　patteru　of　the　scheme　of　execewibik　for　improving　the　orgaRizational　climate
is　a　sort　of　historical　entity　which　can　be　developed　in　steps　accordiRg　to　ergan－
iZ飢iOnal　Clユ綾r農Cte1膚iS宅iCS　WhiCh　haVe　bee慧fOr熱ed　baSed　O簸t玉｝e　at宅i蝕de　Of　eaCh　Staff
member　to　the　woyk　tearia　aRd　the　decision　made　by　tep　executives　ofi　the　patterlt　ef
the　scheme．　They　might　have　the　following　pattei’ns．
　　　The　most　primltive　pattern　is　decided　by　the　sectiesk　rnaftager　alone．
　　　The　kkterraediate　patter捻量s　decided　in　a　one－o帰一（）簸e薮簾eeti難g　of　sectio捻maRager
and　staff　member，　which　is　called　a　councelling　meetiRg．
　　　The　most宅horo嚢gh　going　Pat宅er籔is　disc疑ssed　il／a簸ope難1neeting　which　co難s圭s℃s
Oね11℃he　memberS　a三儀dもhe　SeCもio薮ma照ge鶏whiCh　iS　Called　a　group　COuRSelling
mee宅i鍛墓。　ThrO雛ghou℃宅he（iisc縫ssio冠毛he　reforlxxatiOn　pla鷺is　desig黙ed　i捻the　na鷺簾e　of
the　group／organizatioik．　lt　is　a　matter　of　course　that　exper£s　in　industrial　engineering
or　lk／at／ageRae13t　sciε難ce，　oギ9eneral玉y　Produc宅iv要事y　scie捻ce　MLIs宅t譲ke　a　role　i1儀conduct－
i野郎he　CQileCtiOn　ai｝d　analySiS　Of宅he　data蹴d　related　i蜘rft3atioit，　aRd．　mana暮erS
shotild　take　proper　lekdership　duriRg　this　whele　proce＄s．
　　　An　oyganizatienai　climate　szirvey　can　be　done　at　several　｝evels　of　organizatioft，
i．　e．
　　　Xnter一一firm　comparison　lnternational　comparison
　　　h儀ter－sec宅ional　comp段riso雛in　a飯m　　　Compariso璽痴etwee愛翫di旋re鍵
　　　kkter－personal　comparisoit　in　a　group　ii3di．istries
　　　ThrOu帥a難i賊ematiQ難al　CompariSOn　we　ca簸de触e　Some琵at沁簸a1　CharaC腰iS宅iCS
a1、d　g漁魏ightS　with　a　view　tO賦ematiO簸ali廊霧the　m麗ageme飢Or　eVe霞O　get
some　sug“gestions　for　improving　the　weak　poiRts　of　the　orgaikizatioik．
　　　Through　in宅e団rm　co鵬pariso難a宅home，　while　we　ca代員nd　o賊our　ow翻at雛re　a1曳d
characteristics　and　even　some　weal〈　points，　we　can　get　some　iniportant　sit｛gges£ioRs　to
OverCOme　O慧r　O職weak　pO董貧tS。
　　　Through　inter－sectioxxal　cemparison　we　can　ebtain　o“r　sectien’s　characteristics
and　weak　points　and　sttggestions　to　overcome　the　problematic　points．
　　　ThrO99h　inter－persOital　Co即ariSon，　we　Can　obtain　eaCh　perSO三IS　StrengthS　a鍛d
weakResses　and　some　saggestiens　for　iiRproviRg　persoRal　characteristics　and　ability　as
we11濃s宅eam　stre1轡h．
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Notes　：　This　figure　shows　the　detailed　structure　of　the　four　subdiinensioRs　of　organizational
　　　　　　climate　（s　2），　i．e．　Drives　（S　3），　Communication　（s　3），Organizational　Effectiveltess　（f　3）
　　　　　　and　Performance　（F　3）　shown　iR　Fig．　2．　5．　I　in　the　former　study　（Kurosawa，　1990，　Chapter
　　　　　　2．5．）　Number　shown　at　each　dimension　denotes　the　logical　locatlon　ofthe　concept　in
　　　　　　each　upper　dimension　and　at　the　same　time　it　shows　the　order　number　in　the　question－
　　　　　　Raire．
　　　　　　Symbols　used　in　the　diagram　correspond　to　the　following　categories．
　　　　　　S　：　substance，　fouRdation　of　the　system．　Socially－functionally　it　represents　a　value
　　　　　　　　　system．
　　　　　　s　：Structure，　elements　plus　law．　Functionally　it　repressents　an　innovating　or　integrat－
　　　　　　　　　　ing　functiolt．
　　　　　　f：Form　of　the　thing．　Functionally　it　represeR£s　a　goal　gratification　function　or
　　　　　　　　　　administering　function，　and
　　　　　　F　：　Function．　Functionally　it　represents　roles　aRd　their　plays．
　　　　　　Suthx　attached　to　each　symbol　denotes　the　organizational　level　in　which　the　category　is
　　　　　　located．　ln　readiRg　through　the　meaning　of　Flg．　1，　we　have　to　keep　in　mind　that　while
　　　　　　posltive　aspect　of　each　category　is　expressed，　there　is　of　course　a　possibility　of　being
　　　　　　negative　in　accordance　with　the　situation．　Each　dimension　is　also　structured　with　four
　　　　　　subdimensions．　Xn－Xm　denotes　the　m　subdimension　of　the　dimension　of　n．　n　or　m　is
　　　　　　possible　to　select　amoRg　S．　s．　f．　and　F．　For　example　s2－f3－f4　denates　f4　as　a　subdimension
　　　　　　of　f3　under　s2．
Fig．　1　Structure　of　Subsystem　of　the　Organizational　Climate
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　　　IR　this　section，　the　author　wishes　to　introduce　a　summary　of　a　case　study　on　the
orgaBizatienal　climate－KIS　productivity　nexus　in　some　R＆D　sections．　lt　was　carried
out　on　several　numbers　of　representative　big　scale　corporations　in　the　machinery
industry　in　Japan．　ln　order　to　show　clearly　some　essential　framework　aRd　resuits　of
the　study，　just　two　cornpanies，　i．e．　Co．　A　and　Co．　B，　are　represented　here．
gg．1．　DesiggiRg　the　Detailed　Struetgre　ef　Sgbsysteglt　ef　tke　CgrgamizatioltaE　C］imate
　　　First　of　all，　we　have　to　develop　the　structure　of　subsystem　of　the　orgaitizational
climate　given　in　the　Structure　of　PoteRtiality　and　Pattern　of　Business　Resources　as
shown　in　Fig．2．　5．　1．　in　the　former　study．＊3　ln　this　section，　we　have　to　develop　a
more　detailed　sub－structure　to　it．　The　final　coRclusioR　of　this　work　is　shown　in　Fig．
??
“3　Detailed　explaflations　are　given　in　（2）　Organizational　Climate　iB　Chapter　2．5　of　Kurosawa　（1990）　．
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　　　Based　on　the　orgaikiz3tioBal　climate　S－F　scheme　shown　above，　we　designed　the
related　qttestionRaires．
　　　This　s加dy　pri搬arily　tre罐s£he　psychoio9玄cal　rel滋ior主be毛wee難grotlp　m麗agers
ai｝d　their　stibordlnates，　and　iR　particular　detects　g＋aps　in　perception，　i．e．　coRsciousRess．
It　was　desigRed　to　enable　an　evalttatioB　of　these　situatiens　in　order　to　assist　in　the
formulation　aRd　i搬P沁me王窪tatio簸of　a　policy宅。　activate　orga正ユizatio難al　ma捻ageme捻之．
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Are　you　suited　to　your　preseBt　werk？
Is　yoLkr　job　boriRg　or　is　it　full　of　variation　aR〈il　iRterest？
Are　you　always　given　good　opportrinity　to　mal〈e　f£ill　g＄e　of　yogr　real　ability？
Is　yo“r　job　wh’at　you　want　to　do？
Do　yoti　believe　that　working　is　a　thing　which　gains　respectful？
Are　yo“　working　with　ikice　colleagt2es？
Are　you　workiRg　under　a　nice　supervisor？
Are　you　developing　your　ability　aHd　capacity　tkrottgh　job　achievemeRt？
Is　your　job　meaningfvil　for　your　life？
Is　yogr　job　societally　meanigful？
Do　you　place　a　high　va撮e　o捻the　social　missめn　of　the　compa町by　which　you
are　employed？
Do　you　strongly　believe　that　the　compaRy　can　achieve　a　high　business
perform，　ance？
Do　you　think　it　wM　gain　you　respect　£o　achieve　a　high　performance？
Do　yogt　f．eel　happy　becagse　you　are　working　with　nice　colleagges　whom　you
can　respect？
Are　yoti　workiRg　with　big　aspiratioRs？
Do　you　have　a　stror｝g　coikscietisness　of　competkioR　with　colleagues？
In　yeur　worl〈　sectioR，　does　anybody　ask　questienable　things　of　colleagues？
IR　your　work　＄ection，　do　all　members　try　to　solve　difflculties　cooperatively？
In　your　worl〈　section，　does　each　perseR　make　an　effort　to　pttrsue　his　job　by
himself？
In　your　work　section，　is　great　job　s£iccess　by　anybody　highly　admired　by　all
the　other　members？
”“‘　The　place　of　each　questionRaire　ii3　the　S－F　scheme　is　shown　in　Fig．　1．
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In　your　work　section，　do　workers　quite　ofteR　have　associatioRs　with　col－
leagues　and　superiors　outside　the　job．？
In　your　work　section，　is　there　an　inclination　to　solve　diflficulties　by　theoretical
study？
In　your　work　section，　is　the　relatioRship　between　the　superior　and　his／her
subordiRates　treated　in　a　highly　formalistic　way？
IR　your　work　section，　is　there　an　inclination　to　treat　problems　in　a　realistic／
practical　way？
Does　your　superior　（here　and　iR　the　following　questions，　this　refers　to　your
section　chief）　listen　to　the　distress　or　complaiRts　of　his／her　subordinates　and
try　to　take　proper　measures　to　alleviate　problems．　？
Does　your　superior　actively　support　aRd　encourage　his／her　subordinates’
proposals　or　ideas？
Does　your　superior　respect　customs　aRd　formalities？
Does　your　superior　always　demaRd　that　his／her　subordinates　try　to　reach
goals　or　stricdy　maintain　the　job　terms？
In　your　work　section，　is　there　human　warraness？
IR　your　work　section，　do　all　members　have　a　frieRdly　spirit　towards　coopbr－
atively　solving　the　difflculties　of　colleagues？
Is　yotir　superior　supportive　towards　s£ibordinates　aRd　easy　te　consult？
In　your　work　section，　is　there　a　good　spirit　towards　challenging　difficult
problems？
Do　you　have　a　strong　coRsciousRess　of　belonging　to　the　corporatioR？
Do　you　recognize　and　understaltd　clearly　your　responsibilities　and　rights？
Have　you　been　given　a　job　suitable　for　your　ability？
Do　you　clearly　understand　your　role　in　your　work　section？
When　a　major　policy　has　to　be　decided　or　a　problem　resolved　in　your　work
section，　does　your　superior　discuss　the　issue　adequately　with　everyone
i簸vdvedP
In　your　work　section，　do　all　members　faithfully　follow　the　decisions　made　for
the　work　section？
In　your　work　section，　are　goals　and　policies　clearly　shown？
Are　decisions　made　by　the　superior　in　your　work　sectioR　farsighted　and
iRsightful？
In　your　work　section，　does　everybody　work　in　conformity　with　the　pace　of
others？
In　your　work　section，　are　jobs　allotted　among　members　well　coordiRated？
In　your　work　section，　is　the　goal／task　of　each　persoR　always　checked　as　to　its
tempo　aRd　performance　by　each　persoR　spontaneously？
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IR　your　work　sectioR，　is　everybody　reqgested　to　follow　the　proper　procedures
in　pursuii］g　a　job？
Does　your　sgperior　have　enough　strengtk　to　｝ead　members　even　if　faced　with
aRy　kind　of　big　difficulty？
Does　your　saperior　highly　admire　his／her　subordinates　when　they　achieve
good　perforizriance？
Are　the　goals　set　by　your　chief　superior　iR　strategic　perspective？
Is　your　superior　fiexible　in　determiiking　rceans　and　methods？
Do　you　thinl〈　you　are　playing　an　important　rele　in　your　company？
Does　your　worl〈　section　greately　contribute　to　your　company？
Is　your　work　section　recegnized　by　others　in　the　company　as　haviiag　a　high
performance？
Are　you　recognized　by　others　to　be　a　persoR　admirably　contributing　to　the
company？
Does　yeur　company　have　eRough　potential　to　overcome　any　depressed　busi－
ness　conditions？
Does　your　company　have　a　good　reputatioia　in　society？
Do　you　have　great　trust　iR　the　execiktives　of　yotir　corporatioR？
Does　yogr　company　have　a　better　performance　than　any　rival　companies？
In　yoyir　compmky，　is　anybody　recognized　aRd　admired　by　his／her　stiperior　and
colleagues　when　he／she　can　show　good　job　performance？
Have　you　been　given　a　position　sgiitable　for　your　work　ability？
Are　you　remunerated　with　an　income　si．iitable　for　yogr　job　performance？
CaR　you　expect　eo　be　prometed　if　you　make　goed　eRdeavours？
Can　yoti　express　yogr　competence　to　its　full　e：　teRt　in　your　job？
Are　you　satisfied　with　the　perforance　of　your　worl〈　section？
1）o　you　think　that　there　is　agreerneRt　between　you　and　your　corpovatioit　in
respect　of　the　ideal　purposes？
Are　you　satisfied　to　have　your　present　job　as　an　expert　in　this　field？
　　　The　above　qgestionnaire　is　designed　to　be　seRt　to　subordinates，　The　same
content　in　a　differently　expressed　questiollnaire　is　sent　to　superiors．　Oia　the　other
hand，　some　items　of　the　questionnaire　are　designed　to　show　desirable　situatioRs．　The
results　are　used　to　compare　recognition　of　existing　situations　obtained　from　the　fermer
questlonnaire．
　　　For　each　qtiestion　the　respondent　is　requested　te　choose　one　of　the　following
responses．
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Response
mumber RespORse
1．
Q．
R．
S．
Yes，もhis　is　presen£1y　the　case（positlve　a銀rmatloa）．
xes，　this　tends　to　be　the　case（negat圭ve　af丑rma慕oa）．
jo，　th三s　tends　aot　to　be之he　case　（negative　negation）．
mo，　this　is　rare｝y　the　case　（positive捻egatiol儀）．
　　　As　seen　here，　the　lower　the　respoltse　uanaber，　the　greater　the　degree　of　positive
respoRse　aRd　the　higher　the　degree　of　consciousness　tewayds　the　problem　at　hand．
A難a震ysis
A．　Basic　Directions
The　analysis　aims　to　detect　gaps　in　coRsciogsness　between　superiors　and　subordinates
withiR　the　same　group．　lt　entails　the　following　：　a　graphic　description　of　the　results
of　the　questioRnaire　introduced　earlier　；　the　detectiolt，　according　to　a　principal　compo－
nent　aRalysis　of　qualitative　data，　of　the　structure　behiRd　various　phenomena　；　the
extraction　of　comprehensive　organizational　climate　indices　for　each　department／
conapany；and　a　visual　meaRs　of　expressing　these　indices．　Using　these　factors，　the
structure　of　the　orgaRizational　climate　within　the　greup　is　expressed　and　distortions　in
the　phenomenological　structure　are　detected，　thereby　enabliRg　acquisition　of　iRforma－
tion　which　is　extremely　beReficial　and　effective　in　terms　of　KIS　productivity　manage－
ment．　The　results　for　typical　cempanies　“A”　and　“B”　based　on　our　questionRaire　aRd
diagnostic　method　are　introduced．＊5
B．　The　total　framework　of　agalysis．
DetectioR　of　patterns　of　the　organizatloRal　climate．
The　observed　situatioit　of　each　dirr｝eRsion　of　the　S－F　scheme　is　aRalysed．
These　are　compared　between　the　following．
　　a．　Different　compaRies　and　different　work　sections
　　　　　To　make　clear　the　characteristics　aRd　to　depict　the　problematic　points　of　each
　　　　　sectioR．
　　b．　The　manager　and　his／her　subordinates
　　　　　To　make　clear　the　gaps　in　the　recogRition　of　a　given　situation　between　the
　　　　　manager　and　his／her　subordinates．
　　c．　The　ideal　situation　and　the　present　situatioA．
”5　The　total　nufnber　of　people　surveyed　in　Co．　A　is　623　in　which　number　of　superlors　is　63　and　that
of　subordinates　is　560；　in　Co．　B　the　number　surveyed　ls　703　in　which　number　of　superiors　is　lll　and
that　of　subordinates　is　592．　This　work　carried　out　though　a　cooperative　study　committee　between
groups　at　the　Tokyo　lnstitute　of　Technology　and　some　staff　merabers　beloBgiRg　to　the　Japan
Management　Association　in　1987．
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Table　i　Comparative　lndices　for　Co．　A　aRd　Co．　B　in　respect
　　　　　　　　ofもhe　Average　V認ues　for　Ma糠fac宅uri捻g　i…簾
　　　　　　　　Japalt　：　average　of　the　first　aRd　last　halves　of　1987
　Aveyage　of
｝XGanufacturiRgCo．　A
Co．　B
Added　Valge　｝abotir
pyodgctivity　（！，QOO｝￥‘）
Added　value　ratio　（％）
Capita｝一labour
ratio　（k，gOO￥一）
Share　of　labour　cost
in　added　value　（％）
Labeur　income　per
worl〈er　（1，000￥）
Rate　Of　growth　i煎er亙ユ｝s
of　added　va｝ue　（％）
Ra宅e　of　recur癩g　pro鉦
to宅Ota玉ca玉）i宅a茎　（％）
Added　value　total
productivi’ty
7，543．5
　　　16．43
33，！88
69．2
5，218
5．l1
5．50
1
4，522
　　　12．13
27，831
75．43
4，260
9．64
1．26
O．65
9，427
　　　i7．4・8
40，4！8．5
48．03
5，846．5
9．5i
6．45
！．2e
Notes．　The　daねis　obtai！簾e（董frQmβ～fsi？・zessメ蓋η召躰～s　in，　d～ces，　by　Ka黙sai
　　　　　　Product三v誌y　Cer主宅re，　Ja玉）a難，1987，
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（Net）　Added　value
　　　　　　Added　Value　rl”otal　1’roductivlty＝　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Labour　cost十lnvestor’s　service
　　　　　　Labour　cost　is　eva｝uated　from　the　average　wage　cost　of　total
　　　　　　manufacturlng．　”i’lke　iRvestor’s　service　is　estimated　by　（average　rate
　　　　　　of　return　on　total　capital　i一　total　manufacturing）　×　（total　capital　in
　　　　　　each　compaBy）．
C．　The　fLmdai3riental　forms　and　tools　used　in　aRalysis
Asimple　mean　va擁e　for　each　di搬e！lsion　is　calculated　a脳玉compared。
The　principal　component　analysis　for　qualitative　data　is　applied＊6　for　each　dimension
at　the　fir＄t　order　of　the　S－F　scheme，　i．e．　drives，　communicatioR，　organizational
Dlrne籍siO雛 Co貸捻Qta宅io難s　of　Posit圭ve@　　　　　　Directio捻。ξthe　S我mP圭e　S（：Qre．
Drive＄ 〈s） T熱ere　ls　posltlve　force　for　drlves．
幽　　一　　一　　一　　幽　　膚　　層　　檜　　齢　　胤　　曽　　物　　簿　　臨　　簡　　齢　　管　　幅　　簡　　幣　　朧　　轍　　常　　臨　　礎　　幣　　常　　騨　　一　　蝉　　簡　　写　　り　　働　　｝　　一　　冒　　｝　　一　　畠　　曹　　一　　闇　　臨　　顧　　一　　一　　一　　一　　胃　　一　　一　　r　　F　　一　　一　　一　　r　　－　　F　　一　　一　　”　　F　　一　　一　　一　　一　　｝　　一　　一　　一　　｝　　一　　門　　r
Co1γ夏簸、鷺Ricat孟。貸（s＞ There　ls　good　co撚婁γ1麟量ca£iOn．
Or即蕪izat量Q麟
d．艶。宅iveRes＄ （f）
Or≦ζa捻圭zatior夏a圭　e貿ect童ve捻eSS　量s　higlh．
脚　凱　一　暫　”　，　曽　曹　■　冒　曹　一　臨　一　感　曽　胤　一　畝　・　酌　一　甲　一　一　一　解　冒　幣　薗　闇　曽　” 静　雫　幣　一　一　一　F　闇　一　畝　貯　曽　開　”　瓢　牌　脚　藺　層　牌　舶　柵　静　蝉　曹　鞘　静　一　一　鴨　隔　胃　阿　一　｝　醒　顧　■　一　早　一　一　一　P　一　“　騨　薗　一　一　一　導　一　｝　等　脚　一　■　一　開　辱　一　一　，　雫　唱　，　一　騨　鰹　静　”　静　”　P　齢
Perf（）rma飛ce（F＞ T短ere　ls　a　posi宅ive玄orce　toward　high　performa勲ce．
＊fi　Generai　explanations　on　the　method　are　given　in　Tatsuzo　Suzuki　（1982）．
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effectiveness　aRd　performance．　ln　this　stedy，　however，　we　extract　just　the　first　axis．
The　reason　for　this　is　that　the　first　axis，　in　fact，　forms　an　overall　comprehensive　index，
i．e．　it　shows　the　dichotomy，　positive　or　negative，　about　all　the　items，　i．e．　sixteen　items，
coRstrgcted　in　the　first　order　of　the　four　dimensions．　The　conteRts　of　the　sample　score
ascribed　to　each　dimensioR　are　given　the　following　meanings．
　　　Inter－Company　Comparisens
　　　For　the　sake　of　simplicity，　two　cofRpanies，　i．e．　Co．　A　aRd　Co．　B，　are　used　here　for
reference．　These　two　compaRies　are　representative　rnachine　maRufacturers　in　JapaR．
As　shown　in　Table　1，　Co．B　has　extremely　good　business　performaRce　and　Co．A　shows
the　other　extreme．
　　　　Consciousness　Gap　betweeR　Superier　and　Suberdinates　：　IRter－Company
　　　Comparisen
　　　For　the　sake　of　reference，　some　typical　aRd　problematic　aspects　are　shown　below．
Fig．　2　shows　gaps　of　consciousness　betweeR　a　superior　and　his／her　subordiRates　in　the
R＆D　function　of　the　two　companies．　As　seen　in　this　case，　Co．　B　which　has　good
business　performance　shows（a）apositive　direction　of　average　value　in　a町dimen－
sion，　and　（b）　relatively　narrow　gaps　between　superior　and　subordinates．　On　the
contrary，　Co．　A　has　the　opposite　tendencies．　Although　it　is　a　natural　phenomenon　to
Negative
??〉??』?〉?
2．8
2．4
2．0
1．6
　　　　　　　　Positive
　　　　　　　　　　　　　　　　l．2
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　s　f　f　F　F
　　　　　No．　of　一　10　5　14　12　13
　　　　　Questionaire
　　　　　　　　　　　　Notes．　O　：superior’s　respoRse　in　Co．　A
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　X　：superior’s　response　iR　Co．　B
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　O　：subordinates’　response　in　Co．　A
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　図：sub・rdinates’response　iR　Co．　B
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　＠　：shows　a　duplication　point　of　O　aRd　op
Fig．　2　Consciousness　Gap　between　Superior　and　Subordinate　about　Organizational
　　　　　　Climate，　in　R　＆　D　fuRction　in　the　Two　Companies
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Fig．　3　Consciousness　Gap　between　the　PreseRt　Situation　and　the　ldeal　Situation　of　the
　　　　　　OrgaRizational　Climate　in　the　R＆D　FunctioR　of　the　Two　Companies：
　　　　　　　（Responses　of　s＃bordinates）
find　gaps　in　consciousness　between　superior　aRd　subordinates　lt　must　show　a　problem－
atic　situation　if　we　can　fiRd　abnormally　big　gaps　at　aRy　dimension．　lnter－firm
comparison　will　of　cottrse　be　useful　in　uncovering　such　abnormalities．
　　　Gaps　be癒wee魏窺he　PreseRt　a薮d　the　Id餓豆S三加ation：Inter－CompaRy
　　　Comparisen
　　　Fig．3　shows　gaps　betweeR　the　preseRt　situation　and　the　ideal　situation　for　each
dimeitsion　in　CommuRication　and　OrganizatioRal　Effectiveness．　As　seen　clearly，　Co．A
has　bigger　distances　generally　between　the　present　aRd　ideal　situations　than　those　of
Co．B　and　the　present　sitwations　lie　more　on　the　negative　side　than　for　Co．B，　although
the　phases　are　very　similar．　lt　is　a　matter　of　co“rse　that　the　distaRce　shows　the
pote就ial　to　improve　the　prese就si乞uatio難．　However，　to　realize　the　potential，　we　have
to　reform　the　present　orgaRizational　climate．
Gaps　betwee鷺もhe　I鶏dividuars　Si漁伽簸a薮d£he　Work　Secもio燕’s　Situ就薫。難
Fig．　4　shows　the　gaps　of　consciousness　between　the　individual’s　situation　and　the
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　　　　　　　　　　　　Notes．
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　×：i薮div孟d疑ars　s量tuatio難in　Co．　A
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　→←：indivi（圭騒ars　s三tuatio熱in　Co．　B
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ロ：work　secti◎n’s　s｛tuatioR　in　Co．　A
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　一｛三ト　：work　section，s　s重tuatio鍛　in　Co．　B
Fig．　4　Consciousness　Gap　between　two　Situations　of　OrganizatioRal　C｝imate，　i．e．　judged
　　　　　　from　the　lndividua｝’s　Standpoint　aRd　as　to　the　Situation　of　the　Work　Section　to
　　　　　　whlch　the　lndividual　belongs　（Responses　of　SubordiRates）．
work　section’s　situatiolt＊7　ln　this　aspect　also，　we　discover　a　bigger　gap　for　Co．　A　iR
each　dimensioR　of　comrnunication　aRd　organizational　effectiveness　than　for　those　of
Co．B．
　　　Fig．　5　shews　the　cornparative　results　for　the　mean　values　of　sample　scores　in　each
dimensioR　of　the　four　dimensioRs　defiRed　in　the　S－F　scheme　for　the　two　companies．
First，　the　configuratioR　of　the　score　distribution　is　very　similar　for　the　two　corRpanies．
Secondly，　however，　the　scores　of　Co．　B　are　far　higher　thaR　those　of　Co．　A．　Thirdly，
the　gaps　between　superior　and　subordin3tes　are　specially　significant　for　Co．　A．
Fotirthly，　the　degree　of　dispersion　of　the　gaps　is　far　greater　for　Co．　A　than　for　Co．　B．
This　might　indicate　the　instability　of　Co．　A’s　organilational　situation．　The　very　big
deviation　in　the　dimensioR　is　of　cotirse　a　reflection　of　the　business　performances　of
these　two　companies．
Enter－Section　Cemparisgft
　”　For　example，　the　question　in　tke　questionnaire　on　the　individual’s　situation　as　regards　S　13　is
“Do　you　thlnk　it　will　gain　you　respect　to　achieve　a　high　performance　IR　your　job？”．　This　is　rewritten
as　followS　for　the　work　section　：　“ln　your　work　sectiolt，　do　members　think　it　will　gain　them　respect
to　achieve　high　performance　in　their　jobs？”．
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　　　　　　　　　　　　　　　　N◎宅es．　▽：s叩erior重轟Co．　A
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　響：sゆer圭orin　Co．　B
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　O：subordinates　iR　Co．　A
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　盤：subordiRates玉識Co．　B
A　po＄itive　figure　in　each　dirnemsioR　shows　a　positive　sit“ation　o’f　a　menkbers’　attitude　at
’that　dimension　and　vice　versa．　For　example，　in　the　dimensioll　of　CommuiklcatioR，　if　the
’figtire　has　a　positive　value　it　means　that　the　group　climate　is　fek　to　be　warm，　cooperative
a捻d銭ve玉y．
　　　　　Fig．　5　lnter－compaiiy　Cemparison　by　Sainple　Score　iR　Fottr　Dix　teiksioR＄
　　　　　　　　　　　　　　一Comparis．’ok　Between　Superior　and　Subordiikates一
　　　By　applying　the　saine　method　to　the　case　of　inter－section　cemparison，　we　can
discover　the　characteristics　of　each　section　in　terms　of　the　organizational　climate．
B’or　the　sal〈e　of　mal〈ing　eur　discussiea　simple，　jttst　three　sections　are　cited　here．　lt　is
clear　that　there　are　severa｝　differeRt　patterRs　of　organizational　climate　within　the
di仔erent　sections，　eve捻if℃hey　be玉ong　to　the　same　company　（see　F圭gs．6～9）．
　　　As　shown　iR　Fig．6　the　low　productivity　performance　seceion　has　low　sceres　in
almost　ali　（limensionS．　Fig．7　shows　the　sit：atien　of　psychological　gap　betweeR
superior　and　subordiRates　i｝｝　the　dimeRsion　of　communicat，ion　for　Co．　A．　ltems　which
have　big　gaps　are　s　！0　（Does　your　sgiperior　active｝y　si」pport　and　encograge　his／her
＄u’b盾窒р奄獅≠狽?ｓ’　proposals　or　ideas？），　s　9　（Does　yoyir　superior　listen　to　the　distress　or
complaints　of　his／her　subordinates　aRd　try　to　take　proper　£i3easures　to　alleviate
problem＄？），　and　s　15，　s　4，　ai3d　s　5．（See　the　quest．ionnaire　shown　above）．
　　　　Fig，8shows　f慧rther癒e　si繊ぬ。蓋儀1敷伍e　dime簸sion　o薫comm膿icatio難，　b“t　it　shows
the　gap　by　section．　ln　this　patterx　of　expression，　the　Z　score　is　calculated，　the　form
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　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　O　：　Sma｝1－scale　Machinery　Controller
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The　zero　value　shows　the　mean　value　of　the　sainple　scores　of　twelve　sections　in　Co．　A　and
five　sections　in　Co．　B．
　　　　Fig．　6　lnter－SectioR　ComyarisoR　by　Sample　Score　in　Four　Dimesions　：　Co．　A．
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　　　　　　　　　　　　　　　　Notes．
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　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　×　：　gap　（average　value　ef　subordinates－average
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　va五秘e・f　superi・r）
Fig．　7　Gaps　in　terms　of　Average　Values　between　Superior　and　Subordinates　at　the
　　　　　　　Dimension　of　Cornmunication　in　Co．　A．
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　　　　　　　　　　　　　Gaps　are　showg　in　Serms　of　the　z　＄core
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Xi一父
　　　　　　　　　　　　　　　　　　zl　score　：　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　cr
　　　　　　　　　where
　　　　　　　　　　　　　xi　：　gap　in　each　sectioR，
　　　　　　　　　　　　　父：average　val疑e　o｛g即S，
　　　　　　　　　　　　　　（y　：　standard　deviatioR，
Fig．　8　ComparisoR　of　Gaps　among　Sections　at　the　Dimension　of　Commulticationi　Co．　A．
of　which　is　showR　in　the　lower　part　of　the　figure，　by　which　we　can　see　the　degree　of
the　gap　instiRctively．　lt　is　a　matter　of　course　that　we　have　to　check　the　normalty　of
the　distribution　at　each　dimension　so　that　we　can　use　the　Z　score．
　　　Fig．　9　shows　the　comparison　of　sample　scores　in　each　dimensiolt　of　the　first　axis
by　the　principal　component　analysis　for　qualitative　data．　ln　this　figure，　we　have　also
showlt　the　level　of　the　value　of　productivity　in　each　section．
　　　There　is　a　tendency　for　the　higher　scoring　sectiolts　to　have　higher　preductivities．
However，　there　are　some　problems　as　to　the　relatinship　between　sample　scores　and　the
productivity　index．　We　cannot　say　that　by　using　this　form　we　can　exactly　depict　the
organizational　climate　and　it＄　productivity．
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Fig．　9　ComparisoR　of　Sample　Sceres　and　Productivity　among　SectioRs　：　Co．　B．
　　　Structuralization　of（》rganizathOlta豆αi搬ate　by癒e：PCA
　　　　By　applyiRg　the　PCA　for　qualitative　data　to　the　pooled　data　from　all　the　diix｛eR－
sions，　we　can　depict　three　axes　which　include　26　items　of　the　qtiestionRaire．　By
observing　the　size　of　item　scores　oA　each　axis，　we　cait　give　the　following　names　to　each
axis　（see　Table　2）．
　　　First　axis：Opportunity　for　fu1創ment　of　self－ability
　　　Second　axis　：　Attitude　towards　work
　　　Third　axis：Reliability　towards　the　compa町
　　　By　usiRg　the　score　valges　on　each　axis，　we　caR　compare　the　generalized　organ－
izational　climate　of　the　company，　as　well　as　of　the　sectioRs　observed．　For　example，
Figures　10　aRd　ll　show　a　comparison　of　two　corporations．　Here　we　can　see，　first，
Co．　A　which　has　relatively　low　productivity　and　shows　a　low　score　onthe　third　axis　for
both　superior　and　subordinates．　Co．　B，　which　has　a　relatively　high　productivity，　shows
the　co盤trasti難g　position．　Secondly，　s叩eriors　iR　any　compa町show　a　relatively　higher
score　than　subordiRates，　but　in　the　case　of　Co．　A　subordinates　show　more　critical／low
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Table　2　ltem　Scores　of　Each　Axis　iR　KIS　Orgaltization
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　　　　　O．25　aBd　over．
scores．
　　　It　must　also　be　iRterestiRg　that　in　both　companies　superiors　experience　a　yelatively
more　co－operative　atmosphehe　than　subordinates　and　subordinates　have　a　stronger
iRclination　toward　work．　Specifically，　subordinates　in　Co．　A　have　the　stronger　ten－
dency　towayd　worl〈　（see　Fig．　11）．
　　　　Figures　12　and　13　show　comparisens　between　different　sections．　By　observing　the
results，　we　can　say　broadly　that　the　stronger　the　feeling　of　fulfilment　of　self－ability　and
the　higher　the　feeling　that　work　is　valued，　the　higher　the　productivity　of　the　section
becomes．　Furthermore，　the　higher　the　feeling　of　members　of　reliability　towards　the
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Fig．　10　Relationship　between　the　First　and　the　Third　Axes　：　Company　Level，　Co．　A　and
　　　　　　　Co．　B－Principal　Component　ARalysis　for　Qualitative　Data
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cornpaRy　the　higher　is　the　teBdency　to　become　more　productive．　But，　we　have　to　be
careful　to　evaluate　the　sectional　situatioR　by　using　the　above　scheme，　e．g．　in　some
sections　if　members　have　a　more　co－operative　attitude　or　group　oriented　patterR　of
doing　work　they　can　be　relatively　more　productive．　On　the　contrary，　even　if　they　have
a　relatively　high　reliability　towards　the　company　aRd　a　relatively　high　feeliRg　of　self
－fulfilmeRt　they　might　have　low　productivityl
　　　　As　such，　the　schemes　developed　above　are　just　a　generalized　framework　by　which
we　can　get　the　general　direction　or　nature　of　the　sectioR．　ln　order　to　obtain　a　detailed
understanding　of　the　real　situation，　we　have　to　use　moye　sophisticated　procedures　in
the　diagnosis．
References
Bonney，　A．M．　and　Carlisle　B．　（1979）　“Group　Working”，　Management　Bibliogrophies　and
　　　　Reviews，　Vol．　5
Campbell，　John　P．，　Campbell，　Richard　」．　and　Associates　（！988）　Productivity　in　Organizations，
　　　　Jossey－Bass　Publishers．
Foreh　G．A．　aRd　von　Gilmer　B．H．　（1964）　Environmental　Variation　in　Studies　of　Organizational
　　　　Behaviour，　Psychological　Bulletin，　64
Grtmeberg，　Miehael　M．　and　Oborne，　David　J．　（ed．）　（1981）　Psychology　and　lndustrial　Productiv－
　　　　ity，　The　MacmillaR　Press　Ltd．
Hayashi，　C，　（1950）　On　the　quantification　of　qulltative　data　from　the　mathematico－statistical
　　　　point　of　view，　A！m．　lnst．　Statist．　Math．　2，　35一一47．
Herzberg，　F．　Mausner，　B．　and　Snyderman，　Babara　B．　（1959）　The　Motivation　to　Work，　John
　　　　Wiley　＆　Sons，　lnc．，　New　York．
James，　L．R．　aitd　Jones，　A．P．　（1974）　Orgasizational　Climate　；　A　review　of　theory　and　research，
　　　　Psychological　Bullelin，　81．
LitvvriR，　G．H．　and　Stringer，　R．A．Jr．　（1968）　Motivation　and　Organizational　Climate，　Boston　；
　　　　Harvard　Business　School，　Division　of　Research．
Suzuki，　T．　（i982）　“Way　of　Life　and　Social　Mileus　in　Japan　and　the　United　Stats．　A　Comparative
　　　　Study，　“The　Tenth　Wor｝d　Congress　of　Sociology，　Mexico　City，　August，　i982．
Taylor，　C．W．　（ed．）　（1972）　Cliinate　for　Creativity，　Pergamon　Press．
Kurosawa，　K．　（1986）　A　Diagnostic　System　DealiBg　With　the　RelatioRship　between　White－
　　　　Collar／KIS　Group　Productivity　and　Organizational　Climate，　｝　st　lnternational　Congress　in
　　　　France，　lndustrial　Engineering　and　MaRagement，　1！N13　June，　1986，　Paris．
Kurosawa，　K．　（1990）　Productivity　Management　and　Measurement，　Research　Program　in　Pro－
　　　　ductivity　ScieBce，　Kurosawa　Laboratory，　The　University　of　the　Air．
Whitney，　Paul　and　Ochsman，　Robert　B．　（ed．）　（1988）　Psychology　and　Productivity，　Plenum　Press．
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（平成元年11月29沼受理）
